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O presente relatório resulta do desenvolvimento de um projecto de estágio, 
efectuado, ao longo de 8 meses, na empresa Revigrés, Lda. 
O objectivo do trabalho é de auxíliar o planeamento sob uma perspectiva 
identificada, a avaliação de necessidades de produto acabado, pela análise da 
procura e de alguns outros factores críticos à sua obtenção. A classificação, o 
estudo do comportamento dos produtos e a aplicação de métodos de previsão 
vai procurar definir uma política de stocks, pontos de encomenda e stocks de 
segurança. O que se pretende é uma melhoria na gestão de stocks e uma 
melhoria no planeamento, que indique a disponibilidade adequada de produtos 
a ter em armazém para satisfazer a procura, impedir a ruptura, e ao mesmo 































The present report results from the development of an internship project carried
out for 8 months in the company Révigrés, Lda. 
The objective is to contribute to the planning improvement under an identified 
perspective. The focus is to evaluate the needs in terms of finished product, by 
analyzing the demand and some other critical factors. The classification, the 
study of the products behavior and the application of forecasting methods will 
help to define a stock policy, replenishment points and safety stocks. The aim 
is to improve inventory management indicating a correct availability of products 
to hold in the warehouse, to satisfy the demand and at the same time to 


















































































































































































































Os stocksconstituemum investimentomuito significativoemquase todosos ramosde
actividade económica. Dasmatériasprimas até aos produtos acabados, transporte e o
respectivo armazenamento, assim como todo o capital que movimentam, são




no mercado, especialmente na actual conjuntura do panorama internacional, como























de stock que ocupam muito espaço e que representam um custo de oportunidade
elevadoe,porfim,aumentaraeficiêncianagestãodestocks.
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 Compreender osmétodos usados na empresa para efectuar o planeamento da
produçãoeanalisálos;

























pesquisa bibliográfica efectuado. Os temas abordados são aqueles que apresentam





O terceiro capítulo é dedicado ao desenvolvimento do projecto, na empresa Révigrés,
Lda. É iniciado com uma apresentação da empresa, da sua história e do seu produto,
seguindoseumabreveexplicaçãosobretudoaquiloqueterárelevânciaparaoprojecto,
desde organização, planeamento, gestão de stocks e problemas encontrados. São
















































Logística e a cadeia de abastecimento não são ideias novas. Desde a construção de





grandes generais, pelo papel essencial e crítico que desempenha, só num passado
recente as empresas o começaram a reconhecer, e ao impacto que tem quando se
pretende alcançar os objectivos e obter vantagem competitiva em relação aos
concorrentes(Christopher,2005).

Como filosofiadegestão, a gestãoda cadeiadeabastecimento fazumaabordagemao
sistemaparamostraracadeiadeabastecimentocomoumtodo.Todasasorganizações
directa ou indirectamente contribuem para a “performance” dos membros da cadeia
individualmenteeparaacadeiaglobal.(Cooperetal.,1997).
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A logística no seu novo conceito engloba as compras, gestão de stocks e distribuição
física. As actividades a seu cargo são efectuar previsões, planear as necessidades e a















Christopher (2005) retracta o serviço ao cliente como variável, e que assenta sobre








A disponibilidade é um conceito complexo, que, conciliada com alguns factores
importantesconstituioserviçoaocliente.Estesfactorespodemincluirtempoeestadode
entrega,frequência,garantia,segurança,níveisdestock,tempodeciclo,entreoutros.















É, portanto, muito importante para qualquer empresa, devido à grande variedade da














































todas as áreas funcionais, em particular para a produção, são necessárias estimativas
correctas,previsãodaprocuraacercadosprodutoseserviços,maisconcretamentedados
sobre volume, vendas e previsões. Porém, esta função não é exclusiva da logística,

























Segundo Bloomberg et al. (2002), os sistemas de classificação de inventário ajudam a
alocartempoedinheironagestãodestocksepermiteàsorganizações lidarcomlinhas
múltiplasdeproduto.OmodelodeclassificaçãomaisusadoactualmenteéaanáliseABC.
O conceito da curva de Pareto surgiu após a observação dos padrões dos produtos de
umaempresa.Foiconcluídoque,aproximadamente80%dasvendasdeumaempresasão
geradaspor20%dasualinhatotaldeprodutos.
O problema logístico de qualquer empresa é a soma dos problemas individuais. Os









detectemudanças da procura. Para além de aconselhável é também prático, o
númerodeartigosenvolvidoépequeno,sendojustificadoeconomicamente.









 Artigos de tipo C – São artigos de custo ou procura baixa. Uma vez que estes
artigos são em número muito elevado e de baixo valor de utilização, não é






sobre a sua distribuição, para agrupar produtos por armazéns oumesmo para estimar


























A independente é aquela cujo uso é baseado nas necessidades externas de mercado,
como por exemplo os produtos de consumo. A dependente é determinada pela




A natureza da procura ao longo do tempo desempenha um papel significante na
determinaçãodométododecontrolodeinventário.

A característica mais comum dos padrões de procura é que têm a tendência a se






Por outro lado, alguns produtos são altamente sazonais, e têm picos de procura
acentuadoseesporádicos.Osstocksqueserãonecessáriosmanterparafazerfaceaestas
procuras inesperadas sãomuito elevados, e a únicamaneira de os escoar em caso de
























inventário, informações sobre consumidores e tomada de decisões. Chopra e Meindl
(2004) considera a informação como potencial condutor de uma cadeia com uma
estrutura segura. A informação sobre a procura ajuda o planeamento da produção e
garanteumagestãodestocksmaiseficiente.Estagestãomelhorada permite manter os
“buffers”numnívelinferioreportantoocapitalempatadoéreduzido.

É importante verificar que o fornecimento corresponde à procura, para que os

















































































Osmétodos  qualitativos usamos questinários, o julgamento, a intuição oumesmo as
técnicascomparativasparaproduzirestimativasfuturas.Sãousadosquandonãoexistem






os dados históricos estão disponíveis e as variações da suas séries temporais, da sua
tendência e sazonalidade  são estáveis e bem definidas, nos quais se projectam estes


















Média Móvel – Cada ponto de uma média móvel de uma série temporal é a média
ponderadadeumnúmeroconsecutivodepontosdessasérie,ondeonúmerodepontosa
serem usados são escolhidos de modo a eliminar os efeitos da tendência e da
sazonalidade.Afórmulaparaobteraprevisãoéaseguinte:

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    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
Amortecimento Exponencial – Tratase de uma técnica similar à média móvel,
exceptuando que dámaior relevância aos pontos da série que sãomais recentes. Em
conceito,anovaprevisãoéigualàprevisãoanteriorcomaadiçãodeumaporçãodoerro
deprevisãoverificadoanteriormente.Aprevisãoevoluisegundoumfactordefinidoou
optimizado  pelo utilizador. Existem técnicas de amortecimentos exponenciais mais





















Mais de 50% das posses de uma empresa estão normalmente empatados em stocks.
Segundo Chopra e Meindl (2001), a logística preocupase com todo o stock de uma
empresa, matériasprimas, partes e produto final. Deste modo, a política das
organizações em relação aos níveis de inventário e às respectivas localizações terá um
impacto considerável no tamanho dos stocks. A Logística tem também funções de




1990).Os stocks são criadospelo armazenamentodemateriais, podendo sermatérias
primas,componentes,trabalhoemcursoeprodutoacabado,aolongodocanallogísticoe
de produção de uma empresa. O armazenamento é efectuado em armazéns, espaços
comerciais,pátios,portoseemafinslocaisdesignadosparaesseefeito.Ocustodeposse
destes stocks pode representar 20% a 40% do seu valor anualmente como assume
Christopher (2005). Por este facto, a gestão dos níveis de stocks faz sentido
economicamente.

Existem várias razões para a existência dos stocks, mas, ao longo dos últimos anos, o





 Melhorar o serviço ao cliente – Os serviços de informação nem sempre são
desenhadospara responderaos requisitosdoconsumidordeuma formarápida.





rapidez com que o cliente pretende obter o produto ou serviço.Manter níveis




seu uso pode reduzir custos de operação que em algumas situações são
superioresaoscustosdeposse.Apossedestesstockspodeencorajareconomias
deescala,permitindoproduçõesdevolumeelevadoecustosvariáveisinferiores.
Os custos de transporte são inferiores em proporção, para grandes volumes
transportados.

 A variabilidade no tempo que leva a produzir um dado produto e no seu
transporte pode ter efeitos nos custos de operação e nos níveis de serviço
disponibilizados. Os inventários são usados para atenuar os efeitos provocados
poressamesmavariabilidade,obtendomaiormargemdemanobraprodutiva.

 A presença de stocks pode prevenir possíveis futuras ocorrências como greves,




















mercado, poderia estar  nobancoa render juros e a criarmaior riquezapara a
empresa.
 Emsegundo,osstockspodemservircomomáscaraparaproblemasdequalidade.
Quanto estes problemas surgem, reduzir os stocks existentes para proteger o
investimentodecapitaldeveserumaopçãoprioritária.Corrigirestesproblemas
podeserumprocessolento.
 Em terceiro,  o usodos stocks promoveumaatitudemais isoladana gestãoda
cadeiadevalordaempresacomoumtodo.Asváriasfasessãoisoladaseassimas
oportunidades que poderiam surgir através da decisão integrada não são
encorajadas.







Anaturezados stockspode ser regularou cíclicaede segurança. Sãonecessáriospara
satisfazer a procuramédia entre os períodos de produção.O tamanho do stock cíclico













coma variabilidadedaprocura (Toomey, 2000). É então essencial efectuar previsões o
maisprecisasquantopossível,paradomesmomodo,minimizarosstocksdesegurança.
Se o “lead time” e a procura fosse prevista com uma precisão de 100%, o stock de
segurança seria zero, o que traduziria uma situação perfeita caso uma empresa a
conseguissealcançar.

Por fim, considerando os problemas dos stocks relacionados com a sua deterioração,
perda, furto ou mesmo ficarem ultrapassados no tempo, normalmente chamados de
stocksmortos ou obsoletos, a precaução contra a possível ocorrência destas situações







deparamse com o desafio de conseguir manter stock em níveis razoáveis, devido à
dificuldade da previsão da procura e das expectativas dos consumidores quanto à
disponibilidadedeproduto(Coyleetal.,2003).
Agestãodestocksenvolvebalancearadisponibilidadedeprodutocomoníveldeserviço
e de entrega desejado. Existem várias estratégias para alcançar o nível de serviço


















daprocuradessesmesmosbens. Sempreque se verificaressedesajustamento surge a































em que uma encomenda de quantidade Q é colocada. No momento em que essa
encomendachegao stockatingeumvalormáximo,diminuindodepoisàmedidaqueo
artigovaisendoconsumido.Aprocuraqueoscilaaolongodotemposempreemtornodo




Na prática todos os sistemas apresentam variabilidade de vária ordem. No
entanto, desde que essa variabilidade não seja muito significativa (isto é, em










segurançaque servemde “almofada”eabsorvemgrandeparteda variabilidade
do sistema. Só quando a procura é anormalmente elevada ou o tempo de
reposiçãodeumaencomendaéparticularmentelongoseesgotatodoostockde


























 Alternativas que levam à acumulação de grandes stocks, com os consequentes
custosdeposseelevados;












Custos associados com a aquisição de bens para reposição do inventário, dos mais
levados em conta quando se decidem as quantidades de encomenda ou de fabrico.
Quandoumaordemdefabricoécolocada,incorresenumnúmerodecustoselevados,e





















privado e possuído pela própria empresa estes custos são calculados pela soma dos







características mais intangíveis e subjectivas. Existem duas razões para o explicar.
Primeiro,o inventário representaumamisturadebensdecurtoe longoprazo,porque
enquantoexiste stockpara satisfazerpadrõesdeprocuranormais, existe tambémpara
padrõesdeprocuraqueapresentamsazonalidade.

































primeiro ocorre quando o cliente desiste da compra porque o fornecedor não tem
material para entrega imediata. Pode ainda originar uma atitude negativa do cliente,




Aempresa temcustosadicionais comprocessamentodeordens, transporteadicionale
manuseamento visto não ter seguido o caminho normal de distribuição. São custos














mais elevada for esta taxa tanto melhor é a gestão adoptada. Este indicador pode
apresentar valores que se situam num intervalo muito largo que pode ir de valores
inferioresàunidadeaté100,dependendodotipodeartigosedaindústriadereferência.
Todavia considerase positivo, um rácio superior a 5 para uma indústria tradicional
(CENCAL,2004).
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A hipótese simplificativa apresentada pelosmodelos determinísticos no caso geral não





 Flutuações (aleatórias) do tempode reposiçãodo stock, ou seja, do tempoque







deve adaptarse automaticamente às flutuações da procura variando o tempo entre
encomendas ou variando a quantidade a encomendar. Para a política do nível de
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
 
encomenda a quantidade a encomendar é fixa, e o instante em que a encomenda é
colocadaédeterminadapelasflutuaçõesdaprocura.

Uma encomenda (normalmente de dimensão fixa predeterminada) é colocada sempre
que o stock desce até um nível prefixado –M, o ponto de encomenda. Conforme a














1. A1ªpartevaidesdeo instanteemqueaencomendachegaatéao instanteem








2. A 2ª parte do ciclo iniciase no instante em que a encomenda é colocada,
terminandoquandoesta chega. Sendoassim,aduraçãodesta2ª faseé sempre
igualao tempode reposição.No instante inicialdesta segunda faseo stockem
mão é igual a M. A existência de rupturas vai depender do valor da procura
durantea2ªpartedociclo,istoé,duranteotempodereposição.

Se a procura durante o tempo de reposição for superior a M haverá ruptura de












SimchiLevi et al. (2004) relembra a dificuldade de determinar o stock de segurança
apropriado,poiséafectadoporumagrandevariedadedecaracterísticascomoonívelde
serviço. Este éum factor críticona suadeterminação.Quantomaioronível de serviço
desejado, maior o stock de segurança requerido. Para o caso em que a procura é
altamentevariável(frequentementesuperiorouinferioràmedia),étambémimportante




































No testemunho do presidente da república Aníbal Cavaco Silva, é referida a Revigrés
comoumindiscutívelexemplodesucessonomundoempresarialportuguês,quedeveser
conhecidoemultiplicado,parabenefíciodaeconomianacional.Nãosóporqueconseguiu








assegurasse à empresa operar e competir, não apenas em Portugal, mas também no
exterior.Nesteâmbito,deveserdestacadaainstalaçãodeunidadesdireccionadasparaa





num importantepólo empregador e num centrode inovação. Em1981, foi instalada a
segundalinhadeprodução,permitindoaduplicaçãodacapacidadefabril,enquantoque,
noanoseguinte,foramintroduzidosfornosdenovageração,possibilitandoumanotória








Em 1989, a Revigrés volta a investir de forma expressiva na sua linha fabril,
implementando amonocozedura de revestimentos cerâmicos, uma nova tecnologia da
qualfoipioneiraemPortugal.Aomesmotempo,instalamseunidadesvocacionadaspara








seu Edifício Comercial, com sala de exposição, auditório e escritórios. Tratouse da
materialização de um  projecto de Álvaro Siza Vieira, o mais distinguido arquitecto
Português.ComonovoEdifício,aRevigrésreforçouasuadimensãocomercial,também
ampliadacomaaberturadeumanovaSaladeExposiçõesnocentrodeLisboa.


















sua posição nos mercados de base qualitativa. Cada vez mais procurado pelos
profissionais do sector, o revestimento/pavimento em grés porcelânico apresenta
diversasvantagens,desdeaimpermeabilidadeàresistênciadomaterial,constituindose








gama de produtos tem de corresponder à gama de possíveis clientes e como estes
apresentam uma diversidade nos gostos e necessidades é essencial disponibilizar e
produzirosprodutosadequados.Asatisfaçãodetodososclientes,desdeoquerequero
mosaico de melhor qualidade para revestir o seu novo bar, até aquele que apenas




O seuprodutoé compostopor três famíliasque sedistinguempeladiversidadeda sua
aplicaçãoepelassuascaracterísticas,apresentandoseemvariadostamanhos:










aplicação é exclusiva para revestimentos pois a sua qualidade e resistência não
sãosuficientesparapavimentos.



























de acordo com aquilo que se pretende. Alguns dos seus produtos permanecem















Este caso de estudo visa analisar a gestão de stocks actual, o planeamento e a sua
relação, tendo como objectivo final uma proposta demelhoria que envolva ummaior




a base de funcionamento dos stocks, como é efectuado e em que é baseado o
planeamento actualmente, com a apresentação e exposição de alguns exemplos e os














OprodutodaRevigrés, Lda,alémdeestardivididonos três tipos já referidos, cadaum
deles apresenta um elevado número de referências, com tamanhos diferentes, cores
diferentes,cadaumcomvárioslotesdeprodução.Adicionandoofactode,dependendo
dareferência,poderservendidoemnatural,polido,semipolido, rectificado, lapadoou
satinado, torna a gama enorme, e, apesar de fornecer ao cliente final um leque de




Osprodutosemnatural sãovendidos tal comosaemno fimdoprocessoprodutivo.Os
rectificadosoudearestarectificadatêmcomoobjectivoeliminarosproblemasaquando
da colocação dos azulejos, pois o seu calibre ( o que nos dá a informação acerca do
tamanho das peças emmilímetros ) é exacto, a aresta é perfeita, o que garante uma
esquadria óptima e evita erros e reajustes desnecessários. Por exemplo, se um cliente















mostram aos clientes, e nas feiras que ocasionalmente ocorrem. Devido ao tempo
associadoàdivulgação,desdeomomentoemqueosnovosprodutossãolançadosparao
mercado até que surja uma primeira encomenda, ou até que o produto começe a ser
vendidocomalgumaregularidadepodedecorrerumperíodoentre1mêsaumano.Esse
mesmo produto poderá ser lançado com sucesso ou não, pois depende sempre da















essa classificação, ou, caso não estejam bem dentro dos parâmetros aceitáveis, sair















as quantidades de produção. Um dos factores, e muito importante no que toca à














Agregando a informação disponível, desde as limitações da produção, as quantidades
mínimas,aentradadenovosprodutosatéaosquesevendemmenosbem,eadicionando
a informação de que o rácio de stock criado pela produção de um desses produtos e
daquilo que se poderá vendermensalmente poder ser algo como30 para 1 (calculado
peloautor),paraocasodosprodutosmenosvendidos,criaumproblemadestock.Por
vezesistoaconteceporqueexistiuanecessidadedesatisfazerumapequenaencomenda

















- Planeamento – A listagem é trabalhada e exportada com a seguinte informação:
Nome e referência dos produtos, Média de Vendas com o nº de meses a ser
considerado, valor que é introduzido pelo utilizador (normalmente 4), quantidade
dísponível, e os valores de ruptura de stock automaticamente calculados pelo
programa (pela diferença da quantidade disponível e damédiamensal) para os 4











- Encomendas – É dada prioridade à satisfação de encomendas pelo qual para o





- Ripasse – Uma lista de todos os produtos que existem em Ripasse é retirada do
programa,pois,senãoexistirstockdeumprodutoXpolidoparaoqualexisteuma
encomenda, se esse existir em natural ou neste caso em Ripasse para polir, a

















listagens acima descritas, que normalmente são compostas entre 7 a 15 páginas de
referências para cada unidade. É, portanto, um processo manual. Por tamanhos, é
verificadaarupturanospróximosmeses,asencomendasemfalta,ostockdeRipasse,e
oscasossãocolocadosnumpapel.Fazseomesmoparatodosostamanhos.Nofinalsão
escolhidos dessa lista de necessidades os que irão ser produzidos na próxima semana,
tendoemcontaosfactoresjáindicadosetambémafacilidadeemintegrálosnaslinhas
de montagem, com atenção às premissas da produção, procurando sempre perder o
mínimotempopossívelnasmudanças.Étambémdereferirquenormalmentequandoé







explicar é recorrerse a casos práticos. Analisando uma situação em particular;
Imaginemosqueaprimeira tabela(figura17)estavaaseranalisadacomvistaaplaneara















Por vezes as decisões de produção têm de ser tomadas rapidamente, porque a
reparação dos pós pode ter de começar uma semana antes da produção. Como o
dicadasnatabeladoplaneamento.
stas sãocalculadaseapresentadasde forma linearatravésdemédias simpleseo seu
de6000m2seriacompletamente
 podem acontecer a qualquer momento, devido a vários
ctores.O factodeosartigosnãoestaremagrupadosno sistemapor famílias, impede
der às











com o produto Crom.Platina Polido 30x30 1ª que apresenta umamédia de vendas de
1000 unidades para os últimos 12meses. Através de uma listagemdemovimentos de












A visão da empresa é deter quase sempre material disponível para respon
e
quantidadesaproduzir,eapossibilidadedeoplaneamentoserfeitocomaassistênciade






Numa semana foi analisada a produção de uma unidade, na qual o planeamento foi













problema de stock e excesso de material. O que deu origem a esta situação, é a
conjugaçãodeerrosdeplaneamento,nãorepararemstocksexistentes,anecessidadede
satisfazer encomendas pequenas para quantidades mínimas de produção muito













melhorando o nível de decisão associado ao planeamento. A apresentação será no





A questão das médias de vendas será resolvida através da aplicação de métodos
estatísticos.Tratasedaanálisedesériestemporaisdohistóricodevendasdosprodutos,
btendo previsões de vendas e tem como objectivo principal eliminar os picos de
osqueserãoestudados.Paratal
fectuase uma análise ABC das três grandes famílias existentes, Monoporosa,
es. Serão os dados relativos ao ano de
008, e infelizmente serão os únicos que podem ser utilizados, pois o sistema só foi




até aqui vinham retirando a veracidade da sua análise, e por fim obter pontos de
encomendaeeventualmentestocksdesegurança.






Osdadosusadosnaanálise serão todososmovimentosdeproduto, entradase saídas,















dos produtos, a classificação ABC é um passo muito







Para uma correcta análise
im
formatambémdiferentefazseumadistinçãomaisclara,paradepoisseremtrabalhados






útil e importantedistinguir a gamapor famíliaseestudálas separadamente.Para cada
uma das três famílias, Monoporosa, Porcelanato Esmaltado e Porcelanato Técnico


















Como se po de Pareto,








de verificar, todas as curvas seguem aproximadamente a curva
s
exctamentea80%dasvendas.





Dosprodutos seleccionadosparao casoemestudo, alguns  sãoestudadosunicamente
num tamanho e formato, enquanto outros encontramse já agregados pela base em







































 Métodos de Previsão: Aplicação de um alisamento exponencial simples à série
dePrevisão:Aplicaçãodemédiasmóveisàsérietemporaldevendas.
e




















































espera ter uma entrega rápida, não é conveniente deixar os níveis atingir estes


















ser escoados para o mercado. Isto é aplicável somente em alguns casos específicos.





























































Pela observação dos gráficos conseguese perceber que as vendas dos produtos são

































































com N para o ano de 2008 e N1 e N2 para os anos anteriores respectivamente,































































Isto vem comprovar o que já foi dito antes, que a empresa deveria distinguirmais as







É fundamental para o projecto  mão  quais os modelos de previsão que
poderãoauxiliarnaresoluçãod roblem asméd referidos,econtribuirparaa
melhoria da gestão de stocks. Para se efectuar o planeamento de uma produção, a
informaçãoacercada facturaç osprod ,dosg sdos consumidoresedaquilo








padrões de comportamento passado, um pressuposto de estabilidade no qual os
métodosquantitativosassentam.

Os métodos a ser aplicados serão médias móveis, alisamentos exponenciais simples e
“focus forecasting”,e tentarchegaraumresultadoque indiqueumdelescomoomais
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 influenciardadosdeumasérie temporalea respectiva
édiaobtida.Amanipulaçãoéadeespecificaronúmerodeobservaçõesdopassadoque
devem entrar para o cálculo da média e isso influencia o resultado final e o erro
associado.
oram efectuadas 3 médias móveis para cada produto. A primeira incide sobre as 3
valoresmensaiseportantoapenas4,enquantoausada
este estudoé semanal, e logo, comumgraude certezamuito superior, apesarde se
consideraromesmoperíodotemporal.
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 alisamento exponencial simples é uma extensão àsmédiasmóveis. Tratase de uma
maisrecentes.

s  obtidos são no geral muito próximos de zero, o que enfatiza a importância dos
valoresmenosrecentesnocálculodasmédias.

s resultados globais e os respectivos EQMs para os métodos aplicados às séries
temporaisdosprodutossão natabela4(apenasalgunsexemplos,estando
alistacompletaemanexo) aracadaartigoen ntrasedestacadoaqueleque









Este factor varia de 0 a 1 e quanto mais próximo de 0, menor a importância das
observações

























































 Melhorar a fidelidade no cálculo das previsões de vendas, eliminando os picos















Como se pode constatar o resultado é o esperado, mas para atribuir um nível de






















da a escolha da quantidade a encomendar é fixa, e o
stanteemqueaencomendaécolocadaédeterminadopelasflutuaçõesdaprocura.









o escolhido, da família
onoporosa, o Branco Mate 20x40, para o qual se pretende obter um ponto de














Esta parte do projecto vaise debruçar no estudo de um produt
M
encomenda M e a probabilidade de ruptura por ciclo. O tempo de reposição deste
produtoéumaouduassemanas,dependendodeváriosfactoresprodutivos.









































Paraum tempode reposiçãode1 semana, se tomassemosopontodeencomendaM
como1000,aprobabilidadederupturaduranteoperíododereposiçãoseriaasomadas
probabilidades dos acontecimentos seguintes, no total, 30.18%. Se a procura durante
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efeito dessa variabilidade. Fo o cálculo da distribuição da
rocuradurante2semanas,aqualéapresentadaaseguir(Tabelas8e9).
Procuramédiapara2semanasserá1262m2.

































o caso anterior emque a reposição era assumida como 1 semana, o que é normal e
ausadopeloaumentodavariabilidadedoperíododereposição(Valadaresetal.,1996).
 reposiçãocerto,poisdependesempre
















estratégia da empresa, quais os níveis de serviço que pretende disponibilizar e qual o
máximodestockquequerdefinir.
Podese ainda considerar que esta escolha depende fortemente das quantidades a
encomendar e dos intervalos entre reposições. Vejamos, se for escolhido um nível
M=1500nasituaçãoanterior,comumaprobabilidadederupturaduranteareposiçãode






















to de encomenda e uma quantidade óptima de encomenda que minimize es
rados custos fixos de encom
m
na realidadeenvolvemmuitos factorese sãomuitodifíceisdequantificar.Quando isto
acontece o normal é efectuar uma optimização parcial, a qual pressupõe um
estabelecimento por parte da empresa de umponto de encomenda, e a quantidade a








definir pontos de encomenda para os produtos. Resta agora tentar a optimização e
inimizaroscustosassociados.
processo fabril,poisos restantesestão já imputados
uareo temponecessárioparacadaumadelas,
omoauxíliododepartamentodaprodução.Comessainformaçãoecomacooperação
teouse o custo de encomendamais aproximado da realidade




Os custos de encomenda que terão de ser considerados para esta aplicação serão os
custosdealteraçãoeparagemdo
noscustosfixosenoscustosunitáriosporproduto.Paraavaliálosénecessárioconhecer







Dentro de cada uma foram identificadas todas as operações envolvidas, nº de
colaboradoresnecessáriosparaasefect
c







Os custos de posse são também muito complicados de calcular exactamente, pois
agregamcustosfísicosedeoportunidade,osquaistambémnãoestãoq antificados.No
casogeralusaseumapercentagemdoscustosunitários,aproximadamente20%,paraos
























posse em função do custo de produto e de encomenda, e seria o dobro do ponto de









todos os produtos, só o tempo que se perdia nas mudanças originava uma queda na
capacidadeprodutivausadaparavalores inferiores (quantomaiselevadasasmudanças






em conta custos de posse e de encomenda, omitindo por completo os dados que a
rodução considera quando calcula a sua própria quantidade óptima e económica de
Neste ssível chegar a um resultado
conclu ental, sem colaboração e cálculo de
















ponto de optimização do caso em estudo não é po
sivo. Sem uma cooperação interdepartam















diminui as quantidades totais produzidas seguindo essa política, tendo como objectivo
tambémnãocriarumproblemadeaumentoconsideráveldostockglobal.
Apesar disto os problemas de stock continuam a existir, principalmente ao nível






A importância deste pontodo estudo reside emperceber qual a folga que a produção
tem para uma eventual mudança e adaptação às necessidades obtidas nos pontos
anterioresdesteprojecto,eatéquepontoépossívelagilizálaparapossíveisalterações
asquantidadesa seremproduzidas. Semesta informaçãonãoépossível concluir este
















 implementação pois um aumento significativo das
lterações na produção, resultaria em perda de tempo, na redução das quantidades e
aoníveldasquantidadesnosprodutosmaiscríticos.

O ano de 2008 foi caracterizado por uma produção que se situou praticamente no
máximoda capacidadeprodutiva. Como sepode verificar qualquer proposta que fosse

















































ste ponto do capítulo pretende resumir os resultados obtidos ao longo do projecto,
iscutiloseproporumasoluçãoquedêumcontributoparaaresoluçãodosproblemas
ncontrados.
m primeiro lugar devese considerar que os resultados demonstram e confirmam o
roblema inicial.Oprojectoabordaváriascaracterísticasqueafectamoplaneamentoe
ada uma delas vai confirmando encadeadamente e  através da verificação de dados,
quiloqueapenasse“equacionava”quepoderiaserproblemático.
icialmente foram compreendidos os métodos usados na empresa para efectuar a
valiaçãodenecessidades,atravésdocálculodasmédias,paraposteriormenteefectuaro
laneamento. Identificaramse os procedimentos que poderiam ser melhorados e
rabalhadosdemodoaalcançarosobjectivospropostos.Istofoiobtidoapósaanáliseao
laneamento actual. As principais conclusões individuais estão resumidas a seguir.
osteriormenteseráfeitaasuaagregaçãonumapropostadeimplementação.

 A classificação dos produtos é essencial para uma análise e abordagem mais
correctaaoplaneamento.Este, temde serelaboradodemodoaestaralinhado
com as  características e propriedades dos produtos. Não pode ser uma tarefa
global,emquenãoexistedistinçãodosmesmos.

 Os gráficos de evolução de stock e de vendas indicaram alguns períodos com
maior sazonalidade, apesar de esta não estar completamente definida. Os
padrões, no geral, são bastante irregulares. Apesar disso devemse ter esses
























e confirmase a igualdade com que os produtos são tratados ao nível do
o de stocks. Os produtos de tipo C não poderão
apresentar valores tãobaixos.Deveráexistir umadiferença clarana abordagem
aosmesmos, e tentar aproximar os valores. Isto poderá ser atingido com uma
elosdeprevisãopermitiramestudarqualomelhormétodopararesolvera
po,eliminaroefeito
gerado pelos picos imprevisíveis de vendas que ocorrem ocasionalmente e que
manal, e a
baseporsiusada.
 e obter as probabilidades de
quelhesestãoassociadas,combasenasdistribuiçõesdaprocuraquesão
is obter as quantidades óptimas de










 Pelas características das séries cronológicas, sugerese o uso do máximo de
registos quanto possível para o cálculo previsional. O ideal seria uma base
semanal.Istoéjustificadonãosópelosmelhoresresultadosobtidos,mastambém
para existir um equilíbrio entre o período do planeamento, que é se

 Para melhorar o nível de entrega e consecutivamente o nível de serviço é
aconselhávelmanterníveisaltosdedisponibilidadedeproduto,especialmenteno
casodeprodutosde tipoA.Existeanecessidadeportanto,dedefinirpontosde






Conhecendo os custos totais da produção e da logística é necessário fazer um








2009 que pode permitir algumas alterações. No entanto, isto poderá não ser





















- É preferível produzir mais de um produto que vendamuito poismesmo que a
facturaçãodiminuanofuturoeaindaexistastock,apossibilidadedeoescoarpara
o mercado é superior, devido ao facto de a sua saída em quantidade poder
implicarumafuturasubstituiçãoouincremento.













- Ter em atenção os artigos com evolução de vendas mais negativa e impedir a
produçãoemexcesso.
Tentar aumentar a taxa de rotação sempre que possível para prevenir. São
produtosquepodempassardeBaCrapidamente.

- Para produtos novos, a sua classificação será C. As quantidades produzidas
inicialmente têmde representar umequilíbrio entre as quantidades necessárias
paraconseguirdarrespostasàsprimeirasencomendas,masaomesmotempoas
mínimaspossíveispoisnãoexisteagarantiadesucessodoproduto.




Acabar com os stocks em excesso dos Cmais problemáticos com descontos de
quantidadeepromoçõessuperioresáshabituais.
tante rever a

















vendas sem um padrão certo reforça esta necessidade e é essencial para um bom
funcionamentodosistemadegestãodestocks.
Em geral foram encontradas soluções para a resolução dos problemas propostos e os
objectivosforamemboapartealcançados.
4.2SugestõesdeImplementação
 neste estudo faz parte de uma sugestão de implementação no
teraçõesquedeverãoserefectuadasnumaramificaçãodo
Pretendese que o planeamento seja efectuado de uma formamais automática e com





 em natural, e constituída pela










uma fiabilidade superior. Pa
as necessidades de produto emnatural e auxiliar a planear a produção,melhorando o
níveldedecisãoquelheestáassociado.

O primeiro passo é a classificação ABC dos produtos como já foi referido,
revisãodaclassificaçãode3em3ou6em6meses.




A família será definida por um determinado tamanho
s






parte inicial,mas depois de estarem todas definidas, quando surgir um produto novo,
essainformaçãoélogocolocadanafichadoproduto.
 implementados no sistema: o cálculo da




de vendas serão calculadas através do alisamento exponencial simples. Em
abasedeinformaçãoterádeseremsemanasenãoemmesescomoactualmente,
ntoeumalistagemnormal,estajádedicadaao
laneamento global. A ideia será, ao consultar a listagem individual (pesquisa por
 da solução é não ter de andar de
p
















referência individual), aparecer logoa família todadesseproduto, e todaa informação





















evigrés, Lda, permitindo um contacto directo com o meio empresarial, os seus
colaboradores e asoperaçõesdiáriasqueo caracterizam.Umdosobjectivospropostos
r
exportardirectamenteumalistadenecessidades,naqualsepoderáescolherotipoque
se pretende, por exemplo, produção necessária para encomenda na qual ele só vai
disponibilizarasfamíliascomencomendasemfalta,umalistaparaimpediraruptura,na
qualsóaparecemasfamíliasquevãoentraremruptura,umalistacomosprodutosque













É necessária a adição de um alerta informático para avisar sempre que os pontos de















Asmedidas propostas irão ajudar amelhorar os resultadosdoplaneamento, comuma
correctaavaliaçãodasnecessidadesdeprodutoemnatural.






aso particular não é diferente, e conhecendose a presente perspectiva global da















melhorias obtidas vão ser boas, as que se esperam ao nível da avaliação de
necessidades de produtos em natural, com base no estudo da procura, mas o











 aos lucros obtidos na sua aplicação, especialmente com os
ilidade de métodos ser
normeeaescolha terde incidir aumnúmero limitadoepor fima complexidadeea
 sua resolução sugeriuse uma possível proposta de implementação.  Os
esultadosobtidospoderãodarumcontributoparaumamelhoriadosistemadegestão
Percebeuse o papel importante que a cooperação interdepartamental interpreta na
organizaçãomodernaecompetitiva.
Em sugestão final, a empresa poderia investir na aplicação de ferramentas lean,




Em suma, os objectivos do trabalho foram em boa medida cumpridos, a análise dos
problemaseosrespectivosmétodospropostosparaosresolver.Maismétodospoderiam
ter sido explorados,mas por algumas razões tal não aconteceu. Os factores principais
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ANEXOS 
 
 
Lista de produtos estudados e resultados obtidos através da aplicação dos métodos de 
previsão. 
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